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Tujuan penelitian – Tujuan Penelitian ini adalah untuk mengukur dan melakukan analisa mengenai 
pengaruh kepuasan kerja dan iklim etika terhadap peningkatan kinerja karyawan dengan mediasi 
komitmen organisasi 
 
Desain/Metodologi/Pendekatan – Metode Penelitian dilakukan dengan melakukan pretest 
menggunakan Confirmatory Factor Analysis untuk mengukur validitas dan reliabilitas pengukuran. 
Setelah itu, penelitian ini menguraikan deskripsi profil responden dan melakukan uji hipotesis 
menggunakan metode Structural Equation Modelling (SEM). 
 
Temuan – Hasil penelitian menunjukkan adanya pengaruh langsung yang signifikan yang muncul 
baik dari pengaruh kepuasan kerja dan iklim etika terhadap komitmen organisasi dan pengaruh 
kepuasan kerja dan iklim etika secara langsung terhadap kinerja karyawan. Selain itu komitmen 
organisasi terbukti dapat memediasi baik hubungan kepuasan kerja terhadap kinerja karyawan dan 
hubungan iklim etika terhadap kinerja karyawan.  
 
Keterbatasan penelitian – Keterbatasan pada penelitian ini adalah populasi yang tidak bisa 
mewakili semua perilaku karyawan di bidang perbankan sehingga penelitian belum tentu dapat 
digeneralisasi. Selanjutnya, adalah metode yang digunakan adalah metode cross sectional 
berdasarkan perilaku dan kondisi waktu tertentu karena keterbatasan waktu penelitian sehingga 
memungkinkan untuk dapat berubah pada kondisi waktu di masa yang akan datang. Selain itu, 
kuisioner yang digunakan adalah kuisioner yang meneliti hubungan antar variabel yang relatif sudah 
cukup eksis di dalam organisasi sedangkan iklim etika di BRI sendiri sedang dalam proses 
pembaharuan yang mempengaruhi perubahan adaptasi dari komitmen organisasi. 
 
Originality/value – Penelitian ini meneliti variabel independen yang berasal dari dalam diri 
karyawan yaitu kepuasan kerja dan variabel independen yang berasal dari organisasi yaitu iklim etika 
sebagai faktor yang mempengaruhi kinerja karyawan dengan komitmen organisasi sebagai 
mediasinya. Pengambilan data juga dilakukan di kantor pusat yang merupakan elemen terpenting 
dalam merumuskan kebijakan perusahaan sehingga hasil penelitian diharapkan lebih 
menggambarkan keadaan organisasi secara keseluruhan. 
 





Persaingan antar bank yang saat ini terjadi di Indonesia mengalami persaingan yang 
semakin ketat. Perkembangan teknologi yang memacu pertumbuhan inovasi di dunia perbankan 
turut menjadi andil terkait kompetisi antar bank di Indonesia. Pada saat ini, indikator tumbuh 
dan berkembangnya bank bukan hanya dilihat dari jumlah kantor cabang yang dimiliki tetapi 
juga dilihat dari munculnya produk dan inovasi baru yang dimiliki oleh seperti memberikan 
jaminan kredit, fasilitas online seperti internet banking, cardless transaction dan fasilitas 
lainnya.  
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PT Bank Rakyat Indonesia Tbk sebagai salah satu bank terkemuka dan tertua di 
Indonesia dengan jaringan layanan mencapai 10.396 jaringan kerja operasional, 20.792 ATM 
dan 131.204 jaringan e-channel berusaha menyiapkan strategi ekspansi bisnis untuk 
menghadapi persaingan bisnis yang semakin luas. PT Bank Rakyat Indonesia Tbk berencana 
membuka cabang baru di Taiwan. Hal itu dilakukan untuk meningkatkan daya saing perbankan 
di tengah masyarakat global pada tahun ini setelah sebelumnya memiliki cabang di Singapura, 
New York dan Cayman Island. 
Atas dasar itulah maka kinerja karyawan menjadi salah satu faktor penting yang harus 
diutamakan untuk memenangi persaingan baik di tingkat global ataupun nasional. Kinerja 
karyawan sendiri diukur berdasarkan kinerja tugas yang berasal dari teknis tugas yang 
dikerjakan dan kinerja kontekstual  yang berasal dari perilaku interpersonal antar individu dalam 
perusahaan (Bish & Kabanoff, 2014). Dengan meningkatkan kinerja karyawan di dalam 
pelayanan yang konsisten di berbagai waktu, hal ini akan sangat mendukung PT Bank Rakyat 
Indonesia Tbk untuk mencapai tujuan ekspansinya dengan menempatkan karyawan yang 
memiliki kinerja baik sebagai ujung tombaknya. Sumber daya manusia yang memiliki kinerja 
yang baik dan konsisten dalam jangka waktu yang panjang tentunya sangat tergantung dengan 
kepuasan kerja yang didapatkan (Böckerman & Ilmakunnas, 2012).  Pendapat yang sama 
dikemukakan (Edwards, Bell, Arthur, & Decuir, 2008) yang melihat hubungan kepuasan kerja 
secara keseluruhan dan kinerja dari seorang pegawai. Dalam penelitian mereka didapatkan fakta 
bahwa tidak ada perbedaan antara hubungan kepuasan kerja dan dimensi dari kinerja yaitu 
kinerja berdasarkan tugas dan kinerja berdasarkan aspek kontekstualnya.  
Faktor lainnya yang harus diperhatikan untuk meningkatkan kinerja karyawan adalah 
iklim etika (ethical climate).  (Wang & Hsieh, 2012) menganggap nilai-nilai etika sendiri 
terbentuk melalui interaksi antar anggota organisasi yang bekerja sama dan saling peduli 
(caring), keyakinan individu akan nilai-nilai yang dianutnya (independent), hukum  yang 
berlaku (law and code), standar etika yang dianggap baik oleh organisasi (rules) dan 
kepentingan pribadi (instrumental). Dari segi komitmen organisasi   dengan tiga dimensinya 
komitmen normatif, komitmen berkelanjutan dan komitmen afektif berdasarkan pendapat (Allen 
& Meyer, 1993; Fu & Deshpande, 2014) memiliki fungsi yang penting karena komitmen 




Banyak teori dan konsep yang sudah dibahas para ahli mengenai definisi variabel 
kepuasan kerja. (E A Locke, 1976) dalam pernyataannya yang menjadi rujukan secara umum 
dalam penelitian menyatakan kepuasan kerja adalah hal yang menyenangkan atau emosi positif 
yang timbul karena pekerjaan atau pengalaman kerja dari seseorang memberikan penilaian yang 
memuaskan bagi pihak yang menerima dampak dari pekerjaan tersebut. Dari perspektif yang 
berbeda, (Smith, Kendall, & Hulin, 1969) memfokuskan objek kepuasan kerja bukan hanya 
dinilai dari aspek psikologis seseorang terhadap pekerjaan itu saja tetapi juga dinilai dari 
orientasi atau sikap yang mendukung baik secara keseluruhan ataupun aspek tertentu di dalam 
pekerjaan.  
 (Koesmono, 2005) menegaskan lebih lanjut bahwa kepuasan kerja adalah perasaan 
dimana sesuatu yang diterima sesuai dengan harapannya atau bahkan melebihi dari apa yang 
diharapkan.  Kepuasan kerja juga dinilai dari bagaimana perasaan karyawan tentang 
pekerjaan dan aspek-aspek yang berbeda dari pekerjaan yang dilakukannya selama ini. (Rowden 
& Conine, 2005). Menurut (Fu, 2014) dari teori yang diadopsi dari (Cellucci & DeVries, 1978) , 
lima dimensi  yang dapat mempengaruhi kepuasan kerja adalah pembayaran gaji atau upah, 
atasan, teman sekerja, promosi jabatan dan aspek pekerjaan itu sendiri. Pendapat yang sama 
dikemukakan oleh (Luthans, 2012) mengenai dimensi kepuasan kerja yaitu pekerjaan itu 
sendiri, upah, promosi, teman kerja, promosi dan supervisi ditambah satu dimensi tambahan 
yaitu kondisi lingkungan kerja yang mendukung pekerjaan itu.  
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(Mowday, Steers, & Porter, 1979) dalam penyataannya menyebut komitmen organisasi dapat 
dilakukan karena nilai-nilai yang diyakini di dalam organisasi memiliki kesamaan dengan nilai 
yang dianut individu. (Meyer & Allen, 1991) juga memberikan definisi komitmen organisasi 
yang muncul bukan hanya karena kesamaan nilai antara individu dan organisasi akan tetapi 
komitmen organisasi sebagai psychological expression yaitu kewajiban, keinginan dan 
kebutuhan karyawan terhadap organisasinya di mana karyawan merasa memiliki peran dari 
organisasi dan berkaitan dengan  keputusan untuk keluar atau bertahan di dalam organisasi. Para 
peneliti juga mengartikan komitmen organisasi sebagai keterlibatan dan motivasi (Scholl, 1981), 
dan kepatuhan terhadap aturan yang berlaku di organisasi  (Angle & Perry, 1981) dan loyalitas 
(O’Reilly & Caldwell, 1980). 
 (Allen & Meyer, 1993) merumuskan dimensi dari komitmen organisasi yang lebih luas 
dari teori sebelumnya. Dimensi dari komitmen organisasi yang disusun oleh (Allen & Meyer, 
1993; Fu & Deshpande, 2014) mencakup tiga hal yang terdiri dari komitmen afektif (affective 
commitment) yaitu perasaaan mencintai pada organisasi, keterikatan secara emosional dan 
terlibat secara mendalam sehingga dapat berperan aktif di organisasinya. Hal ini diadopsi dari 
teori yang dirumuskan oleh (Mowday et al., 1979) mengenai affective attachment. Selanjutnya 
adalah apa yang disebut sebagai komitmen kontinu (continuance commitment) yang diadopsi 
dari teori side bets (Becker, 1960) yaitu adanya perasaan yang berat dalam meninggalkan 
organisasi karena kebutuhan finansial dan benefit yang didapatkan di dalam organisasi.  
Dimensi ketiga adalah komitmen normatif (normative commitment)  yang berasal dari 
penyempurnaan teori (Wiener, 1982) tentang pandangan normatif tentang komitmen dan 
deskripsi lifetime commitment berdasarkan dengan apa yang dikemukakan oleh (Marsh & 
Mannari, 1977). Komitmen normatif ini memiliki definisi sebagai perasaan untuk bertahan 
dalam organisasi karena adanya tanggung jawab bertanggung jawab untuk tinggal dan 
membesarkan organisasi. Hal ini didasari atas pertimbangan nilai-nilai yang dianut karyawan 
yang sesuai dengan nilai-nilai yang hidup di dalam organisasi.    
Dalam penelitian sebelumnya terlihat adanya hubungan yang antara kepuasan kerja dan 
komitmen organisasi (Fu & Deshpande, 2014; Kalkavan & Katrinli, 2014). (Yücel, 2012) dalam 
studi empirisnya terhadap 250 karyawan di perusahaan manufaktur Turki memberikan 
penegasan bahwa kepuasan kerja adalah faktor pendorong utama bagi komitmen organisasi dan 
keinginan untuk melakukan turnover di mana semakin tinggi kepuasan kerja akan semakin 
meningkatkan komitmen terhadap organisasi baik komitmen yang bersifat afektif, normatif dan 
berkelanjutan.  
Senada dengan hal tersebut, saat meneliti korelasi antara komponen dari kepuasan kerja (upah, 
rekan kerja, dan pekerjaan yang dilakukannya)  dengan komitmen organisasi,  (Fu, Deshpande, 
& Zhao, 2011)) menyatakan adanya hubungan yang signifikan. (Neubert & Halbesleben, 2015) 
juga menyatakan komitmen organisasi mengalami peningkatan jika indikator yang salah satunya 
kepuasan kerja juga mengalami peningkatan. 
 
Berdasarkan uraian di atas, maka hipotesis yang disusun adalah: 
H1 : Kepuasan kerja berpengaruh positif terhadap Komitmen Organisasi 
  
Dari berbagai macam teori yang membahas tentang iklim etika dan pengertiannya 
terdapat beberapa teori dari penelitian yang dianggap sebagai fondasi teori dari iklim etika. 
Diawali dengan penelitian (Schneider & Reichers, 1983) yang mengemukakan definisi dari 
iklim kerja organisasi adalah pemahaman bersama yang harus dipegang anggota organisasi 
terkait kebijakan, prosedur, peraturan sampai penerapan di lapangan yang mendukung dan 
diharapkan oleh organisasi. Dari definisi yang digagas oleh (Schneider & Reichers, 1983), iklim 
etika dipandang oleh (Victor & Cullen, 1988; Wang & Hsieh, 2012) sebagai pemahaman atau 
kesepakatan bersama yang menjadi acuan dalam berperilaku dengan benar dan bagaimana 
suasana dengan nilai-nilai etika tersebut dapat berkembang di dalam organisasi. Kesepakatan 
bersama itu termasuk bagaimana seharusnya para karyawan menegakkan aturan dan kebijakan 
dalam organisasi yang dipandang sebagai nilai-nilai etika organisasi dan perilaku mereka dalam 
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mendukung nilai-nilai etika yang harus dilaksanakan tersebut. Akibatnya terbentuk suatu sistem 
normatif yang menjadi landasan para karyawan dalam membuat keputusan dan berperilaku 
(Vidaver-Cohen, 1998). Hal ini didukung oleh  (Wyld & Jones, 1997) yang menganggap iklim 
etika sangat relevan dengan pengambilan keputusan individu karyawan dalam ruang lingkup 
mikro seperti pengambilan keputusan dalam menjalankan tugas dan fungsinya. 
Dimensi iklim etika dirumuskan oleh (Victor & Cullen, 1988; Wang & Hsieh, 2012) 
yang menganggap iklim etika sendiri terbentuk dari dimensi interaksi antar anggota organisasi 
yang bekerja sama dan saling peduli (caring), keyakinan individu akan nilai-nilai yang 
dianutnya (independent), hukum  yang berlaku (law and code), standar etika yang dianggap baik 
oleh organisasi (rules) dan kepentingan pribadi (instrumental). Penelitian ini didukung oleh 
(Deshpande, 1996; Wimbush, Shepard, & Markham, 1997). 
Terkait hubungannya dengan komitmen organisasi, penelitian yang dilakukan (Harden 
Fritz, Arnett, & Conkel, 1999) menyebutkan bahwa nilai-nilai etika standar yang tercermin dari 
contoh yang diberikan atasan kepada bawahan dan penerapan kode etik menjadi faktor 
pendorong utama tumbuhnya komitmen organisasi pada diri karyawan. (Guerci, Radaelli, 
Siletti, Cirella, & Rami Shani, 2015) dalam kesimpulannya juga menyebutkan perilaku 
berdasarkan iklim etika tersebut juga menjadi motivasi ekstinsik karyawan untuk memacu 
kinerjanya. Hal ini diperkuat oleh (Demirtas & Akdogan, 2015; Thorne, 2010) yang 
menegaskan persepsi terkait kode nilai-nilai etika di dalam perusahaan sangat mempengaruhi 
tumbuhnya komitmen organisasi pada setiap karyawan.  
 (Ortega-Parra & Sastre-Castillo, 2013) dalam sebuah survey penelitian kepada 216 
pengusaha di Madrid menemukan bahwa nilai-nilai iklim etika terutama mengenai hal-hal yang 
bersifat people oriented dan perilaku karyawan menduduki peringkat pertama dalam 
menumbuhkan komitmen organisasi. Akan tetapi di dalam penelitian lain yang dilakukan oleh 
(Molnar, Kletke, & Chongwatpol, 2008; Peterson, 2002) telah mengindikasikan bahwa tidak 
selamanya iklim etika berpengaruh pada komitmen organisasi. Hal itu terjadi karena karyawan 
dan perusahaan memiliki persepsi yang berbeda mengenai iklim etika.  
Dari berbagai penelitian dan pendapat para peneliti di atas, maka didapatkan hipotesa 
penelitian sebagai berikut: 
 
H2 : Iklim Etika berpengaruh positif terhadap Komitmen Organisasi 
 
Kinerja adalah salah satu topik menarik yang dibahas di berbagai macam penelitian 
dalam 20 tahun terakhir. Terdapat berbagai macam pandangan dan teori yang memberikan 
definisi dan pengertian dari kinerja yang dibuat oleh sejumlah ahli. Perspektif pertama 
menganggap kinerja adalah konsekuensi atau hasil dari pekerjaan yang dilakukan seseorang 
untuk mencapai tujuan organisasi atau perusahaan. (Torrington & Hall, 1995) berpendapat 
bahwa kinerja sebagai jumlah produk atau pelayanan yang diproduksi dalam durasi tertentu. 
Senada dengan hal tersebut, (Dessler, 1999) mengartikan kinerja adalah prestasi kerja, yang 
membandingkan standar kerja dengan output yang dihasilkan dalam pekerjaan. (Campbell, 
McCloy, Oppler, & Sager, 1993) mendefinisikan kinerja berkaitan ekspektasi organisasi dalam 
merekrut karyawan dan karyawan yang dir ekrut memenuhi ekspektasi dari organisasi 
tersebut. Selain itu kinerja juga harus dapat diukur untuk menilai keberhasilannya dan untuk 
menyatakan apakah perilaku itu termasuk kinerja atau tidak.  
 (Bish & Kabanoff, 2014) yang mengadopsi teori (Borman & Motowidlo, 1993) 
menyebutkan dimensi kinerja terdiri dari kinerja tugas sebagai aktivitas memproduksi barang 
dan jasa dari suatu organisasi yang berasal dari pengolahan bahan baku, distribusi barang jadi, 
atau melakukan fungsi staffing untuk menjalankan organisasi secara efektif dan efisien serta 
memerlukan faktor skill dan kemampuan sebagai faktor pengukur kinerja tugas. Dimensi 
lainnya adalah kinerja kontekstual meliputi perilaku yang menciptakan suasana kerja yang baik 
di mana kinerja tugas dilakukan contohnya seperti kerja keras, membuat saran yang 
membangun, dan lain-lain. Faktor pengukur kinerja kontekstual adalah faktor kepribadian. 
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Kepuasan kerja menjadi determinan signifikan dari kinerja karyawan di bagian 
manufaktur (Böckerman & Ilmakunnas, 2012). Kepuasan kerja juga memiliki peran intrinsik 
mempengaruhi kinerja tugas dan kontekstual karyawan (Hosie, Willemyns, & Sevastos, 2012). 
(Edwards et al., 2008) dalam penelitiannya juga tidak menemukan adanya perbedaan antara 
hubungan kepuasan kerja dengan kinerja baik dari segi tugas ataupun dari segi kontekstual 
pekerjaanya. (Abdullah & Wan, 2013) sependapat dengan pendapat para ahli sebelumnya 
dengan mengatakan bahwa faktor kepuasan kerja menjadi unsur utama dalam menopang kinerja 
karyawan selain dari faktor insentif. Hipotesa penelitian yang didapatkan dari rumusan teori 
yang dijabarkan di atas adalah: 
 
H3 : Kepuasan kerja  berpengaruh positif terhadap Kinerja Karyawan. 
 
Lebih lanjutnya, nilai-nilai etik tersebut, mempunyai dampak yang signifikan bagi 
kinerja karyawan ketika nilai- nilai itu menjadi dasar yang digunakan  bagi manajer untuk 
mengambil keputusan dalam berbagai proses seperti seleksi dan promosi jabatan (Sharif & 
Scandura, 2014).  Hubungan yang berkorelasi positif antara nilai-nilai etika dalam perusahaan 
dengan kinerja karyawan juga ditunjukkan oleh (Sharma, Borna, & Stearns, 2009) dalam 
penelitiannya. Hal ini didukung oleh (Bouckenooghe, Zafar, & Raja, 2015) melalui 
penelitiannya berhasil membuktikan manajer yang membuat iklim etika yang bagus di dalam 
perusahaannya akan secara positif meningkatkan kinerja karyawannya. Rumusan hipotesa 
penelitian berdasarkan kumpulan teori di atas adalah: 
 
H4 : Iklim Etika berpengaruh positif terhadap Kinerja Karyawan. 
 
Komitmen organisasi menjadi variabel penting lainnya dalam meningkatkan kinerja 
Komitmen organisasi memiliki fungsi sangat strategis melalui tiga dimensi komitmennya yaitu 
komitmen berkelanjutan, afektif dan normatif. Hal itu dikarenakan karyawan yang yang 
memiliki komitmen organisasi akan memicu kinerja individu yang maksimal. (Kam, Morin, 
Meyer, & Topolnytsky, 2016). Kesetiaan pada organisasi tersebut akan mendorong karyawan 
untuk memberikan apa yang ada pada dirinya baik berupa tenaga, waktu dan pikiran untuk 
memajukan organisasi. Hal ini dianggap sebagai salah satu faktor pendorong yang dapat 
meningkatkan kinerja karyawan itu sendiri.  
 (Wright & Bonett, 2002) menyatakan bahwa kinerja karyawan didukung oleh komitmen 
organisasi dengan masa jabatan menjadi variabel penghubungnya. Penelitian dari (Leroy, 
Palanski, & Simons, 2012) menyajikan fakta bahwa komitmen afektif dalam organisasi juga 
mempengaruhi peran dan kinerja karyawan secara signifikan karena individu cenderung 
mengerahkan segenap upayanya dalam bekerja dan meningkatkan kinerjanya. Dari pandangan 
dan teori yang dikemukakan sebelumnya, maka hipotesa penelitian terkait variabel komitmen 
organisasi adalah: 
 
H5 : Komitmen Organisasi berpengaruh positif terhadap Kinerja Karyawan 
 
Beberapa penelitian sudah menjelaskan hubungan mediasi komitmen organisasi dengan 
hubungan antara kepuasan kerja dan kinerja karyawan.  Ada dua pendapat yang berbeda seperti 
pendapat (Yousef, 2000) dan  (Baker & Abou-Ismail, 1993) yang mengatakan bahwa komitmen 
organisasi memiliki fungsi mediasi yang baik bagi kepuasan kerja dan kinerja karyawan, 
sehingga semakin puas orang tersebut melakukan pekerjaan akan membuat dia semakin 
berkomitmen untuk organisasi mereka dan lebih baik dalam menyelesaikan pekerjaannya. 
Namun dari sisi penelitian yang lain, (Yiing & Ahmad, 2009) menyatakan sebaliknya di mana 
komitmen organisasi memiliki  hubungan yang negatif dengan kepuasan kerja dan hubungan 
yang tidak signifikan dengan kinerja kerja 
 
Dari uraian teori di atas, maka hipotesa penelitian dari penelitian ini adalah: 
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 H6 : Komitmen organisasi secara positif memediasi hubungan antara kepuasan 
kerja dan kinerja karyawan kantor pusat PT Bank Rakyat Indonesia Tbk. 
 
Sebelumnya hanya sedikit sekali yang membahas pengaruh mediasi komitmen 
organisasi di antara hubungan iklim etika dan kinerja kerja karyawan. Penelitian yang dilakukan 
(Valentine, Godkin, & Lucero, 2002) yang mengatakan aspek-aspek di dalam nilai-nilai etika 
memberikan dimensi budaya berbeda yang dapat meningkatkan komitmen organisasi dan 
meningkatkan kinerja. Selanjutnya, dalam perspektif yang berbeda, (Tsai & Huang, 2008) 
mengindikasikan bahwa komponen yang ada di iklim etika tidak dapat dimediasi oleh komitmen 
organisasi untuk mencapai kinerja karyawan. Hal ini terjadi karena komponen iklim etika 
seperti rules dan law and code menyebabkan terjadinya perbedaan perspektif  antara individu 
dan organisasi mengenai peraturan dan kode etik yang berlaku di organisasi.  
 
Hipotesa penelitian berdasarkan rumusan teori di atas adalah: 
 
H7 : Komitmen organisasi secara positif memediasi hubungan antara iklim etika dan 
kinerja karyawan kantor pusat PT Bank Rakyat Indonesia Tbk. 
 






Desain dan sampel 
Penelitian ini bertujuan untuk meneliti dan menganalisis hubungan antara variabel  
kepuasan kerja dan iklim etika terhadap kinerja karyawan melalui mediasi komitmen organisasi 
dengan studi kasus pada karyawan kantor pusat PT Bank Rakyat Indonesia Tbk. Sampel 
penelitian ini adalah 150 karyawan tetap yang berasal dari tujuh divisi di kantor pusat PT Bank 
Rakyat Indonesia yang meliputi divisi audit internal, divisi investment, divisi treasury, divisi 
internasional, divisi sekretariat perusahaan, divisi kebijakan dan pengembangan sumber daya 
manusia dan divisi pengelolaan pekerja kontrak. Adapun tujuh divisi di atas dipilih karena tujuh 
divisi tersebut adalah divisi yang paling diharapkan oleh top management untuk meningkatkan 
kinerja para pegawainya sehubungan dengan tujuan ekspansi tersebut (Manajer divisi KPS, 
wawancara, 5 Mei 2019). Hal ini menyebabkan tujuh divisi tersebut memerlukan pengetahuan 
dan pemahaman dan diprioritaskan untuk dapat mengaplikasikan variabel yang memicu kinerja 
karyawan (dalam hal ini adalah faktor kepuasan kerja, iklim etika dan komitmen organisasi) 
sesuai dengan hipotesa yang disusun sebelumnya.  
 
Metode pengumpulan data 
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Metode pengumpulan data dilakukan dengan menyebar kuesioner kepada 150 
responden dari tujuh divisi yaitu divisi internasional, divisi audit internal, divisi kebijakan dan 
pengembangan SDM, divisi pengelolaan pekerja kontrak, divisi sekretariat perusahaan, divisi 
investment, dan divisi treasury di kantor pusat BRI dengan bantuan divisi sekretariat perusahaan 
untuk menyebarkan kuisioner. Sebelumnya juga dilakukan pretest untuk menguji validitas dan 
reliabilitas dari responden yang kemudian dianalisis validitas dan reliabilitasnya secara statistik 
dengan menggunakan SPSS. Tahap pretest dilakukan terhadap 40 responden untuk mengukur 
validitas dan reliabilitas dari alat ukur tersebut. Di dalam penelitian ini kuisioner yang 
digunakan menggunakan skala likert. Adapun, teknik pengambilan sampel dilakukan dengan 
metode convenience sampling yaitu metode pemilihan aspek populasi yang datanya dapat 
diakses peneliti secara mudah  (Indriantoro & Supomo, 2016) 
 
Instrumen dan teknik analisis 
Pengukuran kepuasan kerja dalam penelitian ini mengadopsi Job Satisfaction 
Questionnaire (JSQ) yang dibangun oleh (Cellucci & DeVries, 1978) dan telah teruji reliabel 
dan valid (Deshpande, 1996; Vitell & Davis, 1990). Penelitian ini memodifikasi kuisioner dari 
JSQ yang dikembangkan oleh (Fu, 2014) dengan menterjemahkan dan menyesuaikan makna di 
dalam kuisioner tersebut dengan bahasa Indonesia. 
Pengukuran variabel iklim etika dipelopori oleh (Victor & Cullen, 1988) dengan 
menyusun Ethical Climate Questionnaire (ECQ) yang dibagi menjadi lima dimensi yaitu 
interaksi antar anggota organisasi yang bekerja sama dan saling peduli (caring), keyakinan 
individu akan nilai-nilai yang dianutnya (independent), hukum  yang berlaku (law and code), 
standar etika yang dianggap baik oleh organisasi (rules) dan kepentingan pribadi (instrumental). 
Skala pengukuran dari kuisioner ini telah diakui reliabilitas dan validitasnya (Schwepker, 
Ferrell, & Ingram, 1997) dan telah diadaptasi oleh berbagai penelitian. Penelitian ini 
mengadaptasi kuisioner ECQ dari (Victor & Cullen, 1988) yang telah disempurnakan oleh 
(Wang & Hsieh, 2012).  
Kuisioner yang mengukur aspek komitmen organisasi dalam penelitian ini diadopsi dan 
dimodifikasi dari Organizational Commitment Questionnaire (OCQ) dari penelitian (Fu & 
Deshpande, 2014). Kuesioner ini telah terbukti valid dan reliabel didasarkan penelitian yang 
dilakukan (Chen & Francesco, 2003). Adapun kuisioner mengenai kinerja karyawan ini 
diadaptasi setelah disesuaikan terjemahan dan maknanya dalam bahasa Indonesia berdasarkan 
kuesioner dari (Bish & Kabanoff, 2014). (Bish & Kabanoff, 2014) merumuskan kembali 
kuesioner yang dibuatnya berdasarkan penelitian (Williams & Anderson, 1991)yang mengukur 
dimensi kinerja tugas dan penelitian (Van Scotter, Motowidlo, & Cross, 2000) yang mengukur 
kinerja kontekstual 
Untuk melakukan analisis data dilakukan analisis SEM yang diawali dengan metode 
Confirmatory Factor Analysis (CFA) untuk mengukur validitas dan reliabilitas hasil penelitian. 
Pengaruh yang signifikan antara variabel eksogen terhadap variabel endogen ditunjukkan 
dengan semakin tingginya nilai koefisien jalur. Koefisien jalur dapat dibandingkan antar sesama 
variabel eksogen di mana nilai yang lebih tinggi menunjukan pengaruh yang lebih besar  
(Wijanto, 2015). Hal ini menjadi dasar pertimbangan mengapa penulis memilih menggunakan 
metode SEM untuk menghitung hubungan antar variabel. Model penelitian yang ditampilkan 
SEM dapat membuat peneliti dapat mengukur apa indikator dari sebuah konsep  dan mengukur 
pengaruh atau derajat hubungan antara faktor yang telah diidentifikasikan dimensinya.  
 
 




Tabel 1 berisi profil responden dengan mayoritas responden adalah  pria (61.33%) 
dengan usia antara 20 sampai 30 tahun (70%). Dari segi pendidikan , kebanyakan responden 
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berkualifikasi sarjana/S1 (85.33%), status perkawinan sudah menikah (61.33%). Sedangkan 
lama bekerja rata-rata sudah bekerja selama 1-10 tahun dengan posisi asisten manajer (51.33%). 
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Sumber: Data Primer, 2019 
 
Tabel 2 menunjukkan nilai loading faktor setiap dimensi di mana kepuasan terhadap 
pekerjaam, iklim law and code, komitmen continuance dan normatif serta kinerja tugas 
memiliki nilai loading faktor tertinggi pada setiap variabel dibandingkan dimensi lainnya 
 
Tabel 2 Ringkasan Nilai Loading Factor 
No Variabel Dimensi Loading Factor 
1 Kepuasan Kerja Kepuasan terhadap atasan 
Kepuasan terhadap teman sekerja 
Kepuasan terhadap gaji/upah 
Kepuasan terhadap promosi 






2 Iklim Etika Caring 
Instrumentalism 
Independent 
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Sumber: Data Primer, 2019 
 
 Tabel 3 menunjukkan hasil uji hipotesis dimana semua hipotesis diterima karena T-
value > 1.96 sedangkan gambar 2 dan 3 menjelaskan lebih rinci hubungan antar variabel melalui 
diagram jalur full model pada SEM. 
 
Tabel 3 Ringkasan Hasil Pengujian Hipotesis 
Hipotesis Jalur (Path) T-Value Keterangan 
H1 KK à KO 5.61 Diterima 
H2 IE à KO 5.85 Diterima 
H3 KK à KN 6.34 Diterima 
H4 IE à KN 5.42 Diterima 
H5 KO à KN 14.80 Diterima 
H6 KK à KO à KN 5.40 Diterima 
H7 IE à KO à KN 5.61 Diterima 




Gambar 1 Diagram Jalur Full Model (Standardized Solution) 
Sumber: Hasil Pengolahan Data Lisrel 8.80, 2019 
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Gambar 2 Diagram Jalur Full Model (T-Values) 
Sumber: Hasil Pengolahan Data Lisrel 8.80,2019 
 
Pembahasan 
 Dari hasil penelitian yang dikemukakan, terlihat kepuasan kerja yang dialami karyawan 
berpengaruh pada komitmen organisasi . Hal ini bisa dilihat dari nilai t-value (5.61) di atas nilai 
standar yang ditetapkan yaitu 1.96. Selain itu dari hasil penelitian dilihat dari profil responden 
yang dikumpulkan dominan berusia muda dan memiliki umur kerja antara 1-10 tahun, ternyata 
responden memiliki tingkat kepuasan kerja tertinggi pada dimensi kepuasan kerja dari segi 
faktor pekerjaan itu sendiri. (lihat tabel 2). Hal ini dapat dilihat dari besarnya loading factor 
dimensi tersebut yaitu 1.07. Dilihat dari profil responden dari segi umur pekerjaan didominasi 
oleh pekerja dengan masa kerja 1-10 tahun (lihat tabel 2) di mana saat dilihat  dari jabatan, level 
asisten manager/supervisor pertama (lihat tabel 2) memiliki suara terbanyak di kalangan 
responden. Hal ini menjadi suatu kondisi yang menguntungkan karena dengan umur yang tidak 
terlampau jauh dengan gaya komunikasi yang nyaris sama memberikan peluang diskusi dua 
arah yang lebih efektif sehingga kepuasan terhadap atasan yang dirasakan oleh karyawan dan 
komitmen organisasi karyawan tersebut semakin meningkat. Pernyataan tersebut sesuai dengan 
yang kalimat yang dikatakan oleh (Green, Whitten, & Medlin, 2005) yaitu ”it is expected that 
workers of a significantly different age than their supervisor will be less satisfied and less 
committed than other workers.” 
 (Weick, 1984) di dalam penelitiannya mengatakan bahwa faktor atasan dan faktor gaji/ 
upah disertai dengan berbagai macam benefit dapat menjadi faktor yang disebut hygene factor 
karena faktor-faktor tersebut dibuat untuk mencegah reaksi negatif. Hal ini sejalan dengan 
dominannya komitmen yang bersifat continuance (dilihat dari nilai loading faktor yang tertinggi 
yaitu 1.00 pada tabel 3 di mana  komitmen terbentuk karena perasaan berat untuk meninggalkan 
organisasi karena organisasi menyediakan benefit dan pekerjaan yang menjanjikan baginya 
(Mowday et al., 1979).  
Dari variabel lainnya, iklim etika juga memiliki pengaruh signifikan di dalam komitmen 
organisasi dengan nilai t-value (5.86) lebih besar dari nilai estimasi yang ditetapkan (1.96).  Di 
dalam penelitian yang dilakukan oleh (Molnar et al., 2008; Peterson, 2002) iklim etika 
berpengaruh pada komitmen organisasi. ketika karyawan dan perusahaan memiliki persepsi 
sama mengenai iklim etika. Jika persepsi mengenai iklim etika memiliki kesamaan, maka 
komitmen organisasi akan terbentuk lebih kuat. Terkait penerapan  iklim etika bagi BRI di 
dalam pengembangan komitmen organisasi adalah implementasi prinsip-prinsip etika yang 
bersumber dari praktek GCG (Good Corporate Governance) di semua kegiatan usaha BRI. 
Dalam proses penelitian yang dilakukan, dari nilai loading factor setiap dimensi (lihat tabel 3) 
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terlihat dimensi law and code memiliki nilai tertinggi yaitu 1.02. Dominannya dimensi law and 
code memberikan anggapan bahwa BRI sangat ketat dalam menjunjung peraturan sebagai 
pedoman bagi karyawannya.  
Dalam hubungannya dengan komitmen organisasi,(Tsai & Huang, 2008) memberikan 
penjelasan bahwa perusahaan yang menerapkan iklim law & code akan membantu 
meningkatkan komitmen organisasi terutama komitmen normatif. Hal ini sejalan dengan 
penelitian di mana komitmen normatif menjadi salah satu dimensi yang berpengaruh selain 
komitmen continuance (dengan nilai loading factor 1.00 seperti pada tabel 3). Komitmen 
normatif dibangun berdasarkan loyalitas kepada perusahaan.  
Dari tabel di atas, juga terbukti di mana kepuasan kerja berpengaruh terhadap kinerja 
karyawan dengan nilai t-value (6.34) di atas nilai standar (1.96). Faktor kepuasan kerja adalah 
faktor pendukung utama bagi meningkatnya kinerja karyawan di dalam penelitian ini. BRI saat 
ini sudah mengembangkan metode pengelolaan SDM yang terintegrasi sehingga membuat BRI 
mampu menjadi ruang bagi karyawan peserta assessment untuk dapat langsung mengakses hasil 
assessment yang menilai kesesuaian antara karakteristik pekerjaan dengan kemampuan pekerja 
(skill, ability, dan knowledge) beserta saran pengembangan kompetensi pekerja. (Edwin A. 
Locke & Latham, 1990) dalam penelitiannya menyimpulkan bahwa pekerja yang bertemu 
pekerjaan yang sesuai bahkan menantang kemampuan mereka akan menghasilkan kinerja yang 
berfokus pada aspek kuantitas dan kualitas teknis untuk menjalankan organisasi secara efektif 
dan efisien. Dalam penelitian ini, kepuasan kerja sangat dipengaruhi kepuasan kerja terhadap 
pekerjaan itu sendiri (dengan loading factor 1.07 pada tabel 3) dan juga berpengaruh pada aspek 
kinerja di mana para pegawai lebih mengutamakan naiknya kinerja mereka untuk 
menyelesaikan tugas-tugas yang bersifat teknis dalam pekerjaan. Hal ini dapat dilihat dari nilai 
loading faktor kedua dimensi kinerja (lihat tabel 3) di mana nilai kinerja tugas menjadi lebih 
dominan (1.00) dibandingkan dengan kinerja kontekstual (0.98).   
Selanjutnya, dalam hubungannya dengan kinerja, iklim etika terbukti memiliki dampak 
yang signifikansi dengan nilai t-value 5.42 di atas 1.96. Hubungan yang berkorelasi antara nilai-
nilai etika dalam perusahaan dengan kinerja karyawan juga ditunjukkan oleh (Sharma et al., 
2009) dalam penelitiannya. Dalam konteksnya di BRI terbukti, nilai-nilai utama dari iklim etika 
yang disusun oleh perusahaan termasuk diantaranya penerapan iklim law code dan iklim rules 
dilihat dari loading factor tertinggi dari dimensi iklim etika lainnya dengan 1.02 dan 1.01 
diterapkan dalam bentuk Aplikasi Kerja BRI. Hal itu tertuang di dalam penjabaran 20 Indikator 
Perilaku BRI yang di antaranya adalah senantiasa menggunakan etika di dalam bekerja dan 
mematuhi ketentuan yang berlaku (Laporan Tahunan BRI, 2019) 
Adanya iklim law and code dalam penelitian ini  membuat para karyawan cenderung 
untuk mengedepankan kinerja secara teknis pekerjaan karena setiap tindakan yang dilakukan 
harus selalu mengacu kepada tatanan yang berlaku apakah hal ini dapat dilakukan atau tidak. 
Hal ini dibuktikan dengan nilai loading factor kinerja teknis (1.00) yang lebih besar daripada 
kinerja kontekstual (0.98). 
Di dalam penelitian ini juga berhasil membuktikan pernyataan bahwa komitmen 
organisasi dapat berpengaruh pada kinerja karyawan dengan nilai t-value 14.80 di atas 1.96 
sebagai nilai standar yang ditetapkan. Hubungan komitmen organisasi dan kinerja para 
karyawan dalam bekerja didukung oleh penelitian (Li, Ahlstrom, & Ashkanasy, 2010) dan (de 
Cuyper & de Witte, 2011) yang berkesimpulan bahwa komitmen organisasi ditumbuhkan 
melalui fungsi serta desain organisasi dalam memacu kinerja karyawannya. Dari karakteristik 
responden yang berasal dari orang-orang yang sudah lama bekerja (10-20 tahun ada di tingkat 
kedua setelah 1-10 tahun) dengan tingkat turnover yang rendah dengan persentase 1.36% di BRI 
seluruh Indonesia (Laporan Tahunan BRI, 2019), faktor loyalitas dan komitmen menjadi suatu 
hal yang senantiasa dijaga oleh BRI. Hal ini juga diperkuat oleh tingginya nilai loading faktor 
dari dimensi komitmen secara normatif (1.00 pada tabel 4.17)  yang dipandang sebagai lifetime 
commitment (Marsh & Mannari, 1977).  
Komitmen organisasi memiliki hubungan yang signifikan dengan peningkatan kinerja 
karyawan dalam mediasinya dengan kepuasan kerja. Hal ini ditandai dengan nilai t-value 5.40 
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di atas nilai 1.96 meskipun tidak setinggi saat kepuasan kerja berhubungan langsung dengan 
kinerja karyawan (dengan nilai t-value 6.34), akan tetapi tetap memberi pengaruh yang 
signifikan. Dalam konteks penelitian di dalam BRI, komitmen organisasi telah dapat menjadi 
variabel mediasi bagi kepuasan kerja dan kinerja karyawan. Hal ini sejalan dengan penelitian 
(Fu & Deshpande, 2014) yang mengatakan bahwa kepuasan kerja dapat berpengaruh tidak 
langsung dengan kinerja dengan menggunakan komitmen organisasi sebagai mediasi. (Sommer 
& Kulkarni, 2012) menyarankan bahwa salah satu hal penting untuk meningkatkan kinerja dan 
membuat seseorang betah untuk bekerja di sana adalah dengan meningkatkan kepuasan 
kerjanya seperti atasan yang melakukan feedback yang membangun terhadap kerja karyawan. 
(Alonderiene, 2010) dalam penelitiannya menambahkan jika aspek di dalam kepuasan 
kerja ditingkatkan seperti kepuasan terhadap atasan, upah, ataupun kepuasan terhadap pekerjaan 
maka komitmen organisasi seperti komitmen normatif dan bahkan komitmen berkelanjutan akan 
muncul karena kesesuaian nilai dengan atasan ataupun karena faktor upah yang menjadi hygene 
faktor. Akibatnya, mereka akan meningkatkan kinerjanya meskipun dengan alasan yang berbeda 
seperti ingin melakukan sesuatu untuk kemajuan organisasi ataupun demi status sebagai 
karyawan terbaik untuk mempertahankan status pekerjaannya.  
  Terkait dengan variabel mediasi lainnya, hipotesa penelitian tentang variabel mediasi 
komitmen organisasi terhadap iklim etika dan kinerja juga memberikan pengaruh yang 
signifikan dengan nilai t-value 5.61 lebih tinggi dibandingkan saat iklim etika berhubungan 
langsung positif dengan kinerja karyawan tanpa mediasi. Hal ini sejalan dengan penelitian 
(Valentine et al., 2002) yang mengatakan aspek-aspek di dalam nilai-nilai etika memberikan 
dimensi budaya berbeda yang dapat meningkatkan komitmen organisasi.Sebagai 
konsekuensinya, pihak BRI berupaya untuk tetap menjaga dan meningkatkan komitmen 
organisasi terlebih jika melihat fungsi mediasi dari komitmen organisasi yang mampu 
memberikan pengaruh signifikan kepada hubungan iklim etika dan kepuasan kerja terhadap 
kinerja. Dengan iklim law and code menjadi penerapan iklim etika yang dominan di antara 
dimensi iklim etika lainnya ( ditandai dengan nilai loading faktor tertinggi di antara dimensi 
lainnya yaitu 1.02), hal ini diharapkan akan dapat mengatur dan mengarahkan karyawan dalam 
bertindak sesuai dengan  aturan yang ada.. 
 
KESIMPULAN 
 Penelitian ini bertujuan untuk meneliti dan menganalisis pengaruh kepuasan kerja dan 
iklim etika terhadap kinerja karyawan yang dimediasi oleh komitmen organisasi. Populasi 
penelitian ini adalah karyawan kantor pusat  PT BRI Tbk dari tujuh divisi terdiri dari divisi audit 
internal, divisi investment, divisi treasury, divisi internasional, divisi sekretariat perusahaan, 
divisi kebijakan dan pengembangan sumber daya manusia dan divisi pengelolaan pekerja 
kontrak dengan jumlah responden sebanyak 150 orang. Berdasarkan penelitian yang dilakukan 
didapatkan hasil bahwa kepuasan kerja dan iklim etika berpengaruh langsung secara positif 
terhadap kinerja karyawan. Kepuasan kerja juga memiliki hubungan dengan komitmen 
organisasi, demikian pula dengan iklim etika yang mendapatkan pengaruh terhadap komitmen 
organisasi. Komitmen organisasi juga mampu menghasilkan hubungan yang signifikan dengan 
kinerja karyawan.   
Dalam kaitannya sebagai variabel mediasi, komitmen organisasi juga dapat menjadi 
mediasi hubungan baik hubungan kepuasan kerja dan kinerja karyawan. Demikian pula halnya, 
untuk hubungan iklim etika dan kinerja  terdapat hubungan yang signifikan jika dimediasi oleh 
komitmen organisasi.Pada kenyataannya, ada berbagai macam faktor yang mempengaruhi 
adanya hipotesis yang diterima seperti  faktor kepuasan kerja karyawan terhadap beberapa hal 
seperti kepuasan terhadap atasan, teman kerja , promosi dan pekerjaan itu sendiri. Selain adanya 
penerapan iklim etika yang bersifat caring mendukung terbentuknya komitmen di dalam 
berorganisasi 
 
KETERBATASAN DAN FUTURE RESEARCH 
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 Keterbatasan pada penelitian ini adalah populasi yang tidak bisa mewakili semua 
perilaku karyawan di bidang perbankan sehingga penelitian belum tentu dapat digeneralisasi. 
Selanjutnya, adalah metode yang digunakan adalah metode cross sectional berdasarkan perilaku 
dan kondisi waktu tertentu karena keterbatasan waktu penelitian sehingga memungkinkan untuk 
dapat berubah pada kondisi waktu di masa yang akan datang. Selain itu, karena kemampuan, 
biaya dan waktu penelitian yang relatif singkat sehingga penelitian hanya dapat berfokus pada 
hubungan yang terjadi antara empat variabel tersebut padahal sangat memungkinkan ada faktor 
lain yang turut andil mempengaruhi hubungan ini seperti penelitian yang dilakukan (Shin, 2012) 
yang mengulas hubungan variabel antara iklim etika, OCB dan ethical leadership dan penelitian 
(Schwepker, 2001) yang menambahkan faktor turnover intention pada hubungan antara iklim 
etika,  kepuasan kerja dan komitmen organisasi. Terakhir, kuisioner yang digunakan adalah 
kuisioner yang meneliti hubungan antar variabel yang relatif sudah cukup eksis di dalam 
organisasi sedangkan iklim etika di BRI sendiri sedang dalam proses pembaharuan yang 
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